

















































































崎2008)より、レベニュー ・マネジメントには 「(客室)価格」 と
「(客室)稼働率」という2つの要素が関係し、収益の最大化のために
はその双方の適正さを要することがわかる。





イ ー ル ドYield=
実 現 した 収 益Revenue　realized
潜 在 的 な収 益Revenue　potentia1
と示 して い る 。 この 公 式 につ いてOrkin(..　 p.52)は、 「実現 し
た収 益:受 け 取 っ た現 実 の 売 上 高 」1う1、「潜 在 的 な収 益:100%の 客 室
が定 価 で販 売 された場 合 の収 益 翌 と してい る。
　 青 木(2006,p.148)は、 レベ ニ ュ ー ・マ ネ ジ メ ン トに つ い て
「キ ャパ シテ ィ制 約 型 の サ ー ビス 産 業x.にお い て広 く普 及 して い る手
法 で あ る 」 と し、Kimes(1997)に基 づ き 「管 理 手 法 とな る イー ル
ド(yield)とは 、　RevPATI(revenue　p r　available　time-based
inventory;利用 可能 時 間 と して測 定 され る在 庫 単 位 あ た り収 益)で






































販 売 可 能 客 室 一 室 　 　客 室 総 売 上Total　Room　Revenue
あ た り客 室 売 上 高=　 　 　 　
RevPAR　販 売 可 能 客 室 数Rooms　Available"'
と示 して いる 。
　 こ れ ら の 先 行 研 究(Orkin,1988;青木,2006;青 木,2007;
Kimes,1997;The　Hotel　Association　of　New　York　City,　Inc.,
2006)によ り、 ホテ ル産 業 に お け る レベ ニ ュー ・マ ネ ジ メ ン トで は、
RevPARとい う指 標 値 が用 い られ る こ とが 示 され て い る 。
③ レベ ニ ュ ー ・マ ネ ジ メ ン トの 事 例








Cイ ー ル ド
(=AxB)






















































































































マ ネ ジメ ン ト ・シス テ ムの 導 入 につ い て、 効果 測 定 お よび 評価 を行 っ
て いる 。 図表3-1は 、 そ の 結果(比 較 表)で あ る。
　 こ の 結 果 につ い て 阿 部(2002,p.252)は、2001年に お け る レベ
ニ ュ ー ・マ ネ ジ メ ン ト ・シス テ ムの 導 入 に よ り、 この ホ テ ル で は、
「全 体 的 な 客 室稼 働 率 は2001年(879%)は2000年(90,6%)と比 較
して2.7%低下 した が、 日曜 日に 関 して は0.5%の上 昇 」 し、 「客 室 単
価 につ い て は、 土 曜 日が2001年(49,908円)が2000年(45,972円)
に比 べ 大 幅 に上 昇 した(プ ラス3,935円)。結果 と して、土 曜 日(3,837
円)、 日曜 日(2,176円)のイー ル ドの 対 前年 比 の増 加 は、平 均 増加 額
(865円)に比 べ て 、 そ れ ぞれ1β11円、2,972円上 回 って い る。 これ を
単 純 に1年 間 に換 算 して 計 算 す る(一 年 間52週で 客 室 数178室を掛 け
る)と 、 日曜 日で1,200万円分 、 土 曜 日で2,800万円 分 の合 計4,000万
円 の効 果 が あ った 計算 に な る」 として い る。
　 この事 例 で は、 レベ ニ ュー ・マ ネジ メ ン トの有 効性 が 明 らか で あ る
が 、 本稿 に おい て 着 目す べ き点 は、効 果 測 定 にお い て用 い た指 標値 で
あ る。 図 表3-1で は 「Cイ ー ル ド」 と して示 され た この指 標値 は、
「客 室稼 働 率 ×客室 単 価 」 で算 出 され てい る(阿 部,2002,p.252)。
　 前 述 のRevPARを 算 出 す る 公式(The　Hotel　Association　of
New　York　City,　Inc.,2006,　p,188)を「稼 働 客 室 数 」 とい う変
数 で 分解 す る と、青 木(2007,p.204)が示 す よ うに,以 下 の数 式 と
な る。
販売可能客室
1室 あ た り
客 室 売 上 高
　　RevPAR
　 　 客 室 総 売 上
Toth　Room　Revenue
販 売 可能 客 室 数
Rooms　Available
　 稼 動 客 室 数
Rooms　Occupied
　 　 客 室総 売 上
Total　Room　Revenue
　 　 　 　 　 　 　　 　 　 　 X
　 　 販 売 可 能 客 室 数 　 　 　 　 　稼 動 客 室 数
　 　Rooms　Available　　　 Rooms　Occupied　-　 　　一
　　　客室稼働率　　　 販売した客室1室あたりニ　　　　　　　　　　　　　　　　　　
　　 Occupancy%　　 　 客室売上高ADR
　 よ っ て、 図 表3-1に お い て阿 部(2002,p.252)が「Cイ ー ル
ド」 と して 示 した 効果 測 定 の ため の指 標 値 は、RevPARで あ る とい
える 。
































　 ホテル産業の業績動 向に関する世界 的な調査結果(Kimes,
2010,p.8)は、世界中におけるホテル産業の業績悪化(前 年比)を
示 している(図表3-2)。















































































































































　 ③ 営 業 収 入 構 成
　 『宿 泊産 業統 一 会 計基準 第10版』 にお け る部 門別 の損 益計 算集 計方
法 は、"Summary　Operating　Statement"(要約 営 業 報 告 書)で
は、"Revenue"(売上)の 構 成 要 素 を、"Roolns"(客室)、"Food
and　Beverage"(料理 及 び 飲 料)、"Other　Operated　Depart-
ments"(その他 の営 業 部 門)17}、"Rentals　and　Other　Income"(賃
貸 料 及 び そ の 他 の 収 益)と して い る(The　Hotel　Association　of
New　York　City,　Inc.,2006,　pp。35～36)。
　 鈴 木 ・大 庭(2008,p.155)は、 「ホ テ ル経 営 の収 入 構 成 」 につ い
て、 「宿 泊 部 門、料 飲 部 門、 そ の他 ・付 帯 部 門 に大 別 され る。料 飲 部
門収 入 は、 宴会 、 食 堂、 バ ー、 ラウ ンジか ら構 成 され る」 と説 明 して
い る。 さ ら に鈴 木 ・大庭(2008,p.155)は、 「ホ ー ワ ス ・イ ンタ ー






























(2)使 用 デ ー タ
　 『週刊 ホ テ ル レス トラ ン』 の 「総 売 上 高 か ら見 た 日本 のベ ス ト300
ホテ ル」(石1度2005a;2006a;2007a;2008a;2009a)、な らび に
「客 室 売 上 効 率 か ら見 た 日本 の ベ ス ト300ホテ ル」(石 渡2005b;
2006b;2007b;2008b;2009b)に掲 載 され た デ ー タ を使 用 した(図 表
4-1)0
　 この うち、 各年 度 にお い て 「総 売 上 高 ベ ス ト300ホテ ル」、 「1日当






調 査 方 法
調査実施時期
回　 答　 数


































































































































































































































































































t{1%水準 で 有意 *5%水 準 で 有 意












































































　 　 　 　 　 　 oO　　　 　　　　　7
0
　 　 0










　 　 　 　 　 　 　 　 ADR
出典:石 渡(2009a;2009b)より作 成

























































































































































































































































析も有意義であると考える。例 えば、 日本においてFB+BQ売 上
率は、3つの売上率(客室売上率、FB+BQ売 上率、その他売一L率;
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分 析 対 象 と した ホ テ ル(2008年度 分 の例)(順 不 同)
JALリ ゾ ー トシー ホ ー ク ホテ ル福 岡、　JRタ ワー ホ テ ル 日航札 幌、 ア
グ ネス ホ テル ア ン ドア パ ー トメ ンツ東京 、 アル カデ ィア市 ヶ谷(私 学
会館)、 ウェ ス テ ィ ンナ ゴヤ キ ャ ッス ル 、 ウ ェス テ ィ ンホ テ ル淡 路 、
エ ク シフ靭 豆 、エ ク シブ京 都八 瀬 離宮 、エ ク シフ軽 井 沢 、エ ク シブ 山
中湖 、 エ ク シブ初 島 クラ ブ、 エ ク シブ淡 路 島 、 エ ク シブ 鳥羽 ア ネ ック
ス、 エ ク シブ那 須 白河 、エ ク シブ 白浜 ア ネ ッ クス、 エ クシ ブ琵 琶湖 、
エ ク シブ浜 名湖 、 エ ク シ ブ鳴 門 、エ ク シ ブ蓼科 、 オー クラ ア カデ ミア
パ ー クホ テル 、 オー ク ラ ア ク トシテ ィホ テル浜 松 、 オ ー ク ラ千葉 ホ テ
ル、 キ ャ ッス ル プ ラザ 、 グ ラ ン ド ・ハ イ ア ッ ト ・福 岡 、ザ ・ク レス ト
ホテ ル柏 、 ザ ・ナハ テ ラス 、ザ ・ビーチ タ ワー沖 縄 、 ザ ・ブ セ ナテ ラ
ス 、 サ ンルー トプ ラザ 東 京 、 シ ーサ イ ドホテ ル芝 弥 生 、 シー サ イ ドホ
テル 　.:f.ビラ神 戸 、 ス テー シ ョ ンホ テ ル小倉 、 セ ラヴ ィリ ゾー ト泉 郷
アル テ ィ ア鳥羽 、 セ ラ ヴ ィ リゾ ー ト泉 郷 ネオ オ リエ ン タル リゾ ー ト小
豆 島 、セ ラヴ ィ リゾ ー ト泉郷 清 里 高原 ホテ ル 、 セル リア ン タ ワー東急、
ホ テ ル、 ソラ リア西鉄 ホテ ル、 タラサ 志 摩 ホ テ ル&リ ゾ ー ト、チ サ ン
ホ テ ル浜 松 町 、ニ ュ ー オー タニ イ ン東 京 、 ノ ボ テル 甲子 園、 ノ ボテ ル
札 幌 、 ハ ー トンホ テ ル 心斎 橋 、 ハ ー トンホ テ ル 東 品 川 、 は い む る ぶ
し、ハ イ ラ ン ドリゾ ー トホ テ ル&ス パ 、 パ レス ホテ ル、 パ レス ホテ ル
大 宮 、パ レス ホテ ル箱 根 、パ レス ホ テル 立川 、パ ンパ シ フ ィ ック横浜
ベ イホ テル東 急 、 ひ だ ホテ ル プ ラザ、 フ ォー シー ズ ンズ ホテ ル椿 山荘
東 京 、 ホ テ ル 「ホ ップ イ ン」 ア ミン グ、 ホ テ ルJALシ テ ィ宮 崎 、 ホ
テ ルJALシ テ ィ四 谷 東 京 、 ホ テ ルJALシ テ ィ松 山、 ホ テ ル ア ソ シ
ア 高 山 リ ゾー ト、 ホ テ ルア ソ シ ア静 岡 、 ホ テ ル ア ソシ ア豊橋 、 ホ テ ル
ア ソ シア 名古 屋 ター ミナ ル、 ホ テル イー ス ト21東京 、 ホ テ ル オ ー ク
ラ札 幌 、 ホ テ ルオ ー ク ラ新 潟 、 ホ テ ル オー ク ラ神 戸 、 ホテ ル オー クラ
東京 、 ホ テ ル オー ク ラ東 京ベ イ、 ホテ ル オー ク ラ福 岡、 ホ テ ル グラ ン
ヴ ィア岡 山、 ホ テ ル グ ラ ンヴ ィア京 都 、 ホ テ ル グラ ンヴ ィア広 島 、 ホ
テ ル グ ラ ンヴ ィア大 阪 、 ホ テル グラ ン ヴ ィア和歌 山、 ホテ ル グ ラ ン ド
パ レス、 ホ テ ル グ ラ ンパ シ フ ィ ッ クLeDAIBA、 ホ テ ル サ ンル ー ト
ニ ュー 札 幌、 ホ テ ルサ ンルー トプ ラザ新 宿 、 ホテ ルサ ンル ー ト広 島、
ホ テ ルサ ンルー ト高田 馬場 、 ホ テ ルサ ンルー ト上 田、 ホテ ルサ ンル ー
ト長 野 、 ホ テ ル サ ンル ー ト東 新 宿 、 ホテ ルサ ン ル ー ト品川 シ ー サ イ
ド、 ホテ ル シテ ィコー ト、 ホテ ル ニ ュー オ ウ ミ、 ホ テル ニ ュー オー タ
ニ 、ホ テ ルニ ュ ー オー タニ熊 本 、 ホテ ル ニ ュー オ ー タニ 大 阪、 ホ テ ル
ニ ュー オ ー タニ博 多 、 ホ テ ルニ ュ ーオ ー タニ 幕 張 、 ホテ ル ニ ュー グ ラ
ン ド、 ホ テ ルブ エ ナ ビス タ、 ホ テ ルブ ライ トン シテ ィ京都 山科 、 ホ テ
ル プ ラザ 神戸 、 ホ テル フラ ン クス 、ホ テ ル ブ リー ズベ イマ リー ナ 、 ホ
テ ル プ リヴ ェ静 岡 ステ ー シ ョン、 ホテ ル メ ッ ツ武 蔵境 、 ホ テ ルメ トロ
ポ リタ ン、 ホテ ル メ トロポ リ タ ンエ ドモ ン ト、 ホ テ ル メ トロ ポ リ タン
山 形 、 ホ テ ル メ トロ ポ リ タ ン盛 岡 、 ホ テ ル メ トロ ポ リ タ ン盛 岡
NEWWING、 ホ テル メ トロポ リタ ン仙 台 、 ホ テ ル ゆが ふ い ん お き な







































1)レ ベ ニ ュー ・マ ネジ メ ン トは、 イー ル ド ・マ ネ ジ メ ン トとも呼 ば
　 れ る。 そ の2つ につ い てSheryl　E.　Kimes氏(米 国 コー ネ ル大 学
　 教授)は 、"yield　management　and　revenue　management　are
　 exactly　the　same."(「イー ル ド ・マ ネ ジ メ ン トと レベ ニ ュー ・マ
　 ネ ジ メ ン トとは 同 じで あ る 」)と して い る(メ ー ル に よ る問 い合 わ
　 せへ の 回答 にて;2009年12月6日)。 また 、藤 崎(2008,pp.318
　 ～319)はこの 点 で、 「レベ ニ ュ ー マ ネ ジメ ン ト(RM)と イー ル ド
　 マ ネ ジメ ン ト(YM)は 、 基 本 的 に は同 じ もので す 。　RMと い う大
　 きな 円 の 中 に、 ベ ー ス と してYMが 存 在 し、 考 え方 、 サ ポ ー トす
　 る シス テ ムや各 種 ッー ル、 また リポー トな どの周 辺 も含 め、 総 合 的
　 な取 り組 み をパ ッケ ー ジ した もの がRMと 言 え るか と思 い ま す。
　 も し く はYMを 起 点 と し て そ の 実 行 サ イ ク ル をRMと も 言 え ま
　 す 」 と し、 基 本 的 に は 同 意 の 類 似 す る も の で あ る と の 考 え を示 して
　 い る 。 本 稿 で は レ ベ ニ ュ ー ・マ ネ ジ メ ン トと の 用 語 を 用 い る も の と



















　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 ,　,,
　 per　cent　of　available　rooms　are　sold　at　full　rack　rate
　 (Orkin,1988,　p.52)
8)青 木(2006,p.147)は こ れ を 「典 型 的 に は 航 空 産 業 ・ホ テ ル 産




















　 used　for　Permanent　House　Use.']"(販売 可 能 客 室 数:客 室 総
　 数[販 売 可 能 か 否 か を 問 わ ず ホ テ ル の 客 室 〔キ ー 〕 総 数]一 販 売 不
　 能 客 室 総 数[季 節 性 の 閉 鎖 客 室 数 、 長 期 に わ た る 閉 鎖 客 室 数 、 長 期
　 自 社 利 用 の 客 室 数])(The　 Hotel　Association　of　New　 York
　 City,　Inc.,2006,　ppユ90～191)
12)"Total　room　Inventory　less　Total　Rooms　Not　Available　for
　 Rent."(総客 室 数 か ら総 販 売 不 能 客 室 を 引 い た客 室 の 数)(The
　 Hotel　Association　of　New　York　City,　Inc.,2006,　p.191)0
13)「価 格 は」 レベ ニ ュー ・マ ネ ジ メ ン ト 「だ け で設 定 され る の で は
　 ない 」 と も記 して い る(田 代,2004,p.16)。
14)一方 でKimes(1997,　p.10)は、 「未 解 決 の 問 題 点 」(Unre-
　 solved　Issues)として 、 「イ ー ル ド ・マ ネ ジ メ ン トの効 果 の測 定
　 は 、 さ らな る研 究 を要 す る」(Measurement　of　yield　manage-
　 ment　performance　still　needs　additional　research,)と述べ 、
　 「い くつ か の実 験 が行 わ れ る と して も、 マ ネ ー ジ ャ ー は、 収益 の増
加 が イー ル ド ・マ ネ ジ メ ン トに よ って もた ら され たの か 、他 の要 因
　 に よる もの な のか が 分 か らない 」(Few　controlled　experiments
　 have　been　performed,　so　managers　do　not　know　if　revenue
　 improvement　occurred　because　of　yield　management　or
　 because　ofother　factors.)として い る。 ホ テ ル業 に限 らず どの業
　 界 ・業 種 、 ま た企業 にお い て も、 実 行す る戦術 や 具 体 的 ア ク シ ョン
　 プ ラ ンが1つ だけ とい うこ とは な く、複 数 の事 柄 を同 時 に進 め るの
　 が通 常 で あ る。 つ ま り、 あ る ホテ ル が緻 密 な レベ ニ ュー ・マ ネジ メ
　 ン トを実施 す る と して も、 それ が 主 な要 因 とな って 収益 が 増 加 した
　 のか 、 同 じ時 期 に行 われ た他 のア ク シ ョンな どの要 因 に よ って もた
　 ら され た もの な の か は、 厳 密 に 測 定 す る方 法 が な い と い え るだ ろ
　 う。
15)この よ うに 先行 き不 透 明 な業 界動 向の な か で、 明 る いニ ュ ー ス も
　 見 られ る。 そ の1つ は、 今 秋(2010年10月22日予 定)リ ニ ュー ア
　 ル ・オー プ ンす るザ ・キ ャピ トル ホ テ ル東 急 の リニz一 アル ・オー
　 プ ンで あ る。1963年に東 京 ヒ ル トンホ テ ル と して 開業 した 同ホ テ
　 ル は、 日本 の ホテ ル産 業 に お け る シ ンボル 的 な存 在 で あ り、 今秋 か
　 らの ホテ ル産 業 へ の注 目を集 め る起爆 剤 と な り得 る。
16)観光 庁が 中 心 とな って推 進 して い る 「国際 会 議等(MICE)の 誘
致 ・開催 」(国 土 交通 省 観 光 庁,2010,p.90)も、 ホテ ル 産 業 に 明
　 る い見 通 しを もた らす 材料 とな り得 る 。国 土 交通 省 観 光 庁(2010,
　 p.91)によれ ば 「MICEとは 」、 「Meeting:企業 等 の ミー テ ィ ン
　 グ 等 」、 「lncentive(Trave1):企業 が 従 業 員 や そ の代 理 店 等 の 表
　 彰 や研 修 等 の 目的 で実 施 す る旅 行 の こ と。 企 業報 奨 ・研 修 旅 行 と も
　 呼 ば れ る 」、 「Convention:国際 団 体 、 学 会、 協 会 が 主催 す る総
　 会 、学 術 会 議 等」、「Event/Exhibition:文イヒ ・ス ポ ー ツ イベ ン
　 ト、展 示 会 ・見 本市 」 の 頭 文字 で あ り(下 線 は筆者 が 付 記)、「多 く
　 の 集客 交 流 が 見込 まれ る ビ ジネ ス イベ ン トな どの総 称 」 で あ る(観
　 光 庁website)。　MICE開 催 に とっ て 、宿 泊 施 設 、 また会 議 、 イ ベ
　 ン トな どの会 場 と して、 ホ テ ル は欠 か せ な い役 割 を もつ 。 よって 、
　 国 策 と して のMICE誘 致 が よ り活 発 化 す る こ とで、 ホ テ ル産 業へ
　 の 好循 環 が もた らされ る可 能 性 は大 きい とい え るだ ろ う。
17)"Other　Operated　Departments"につ い て は、"Revenue
　 from　any　other　department　included　inproperty　operations
　 ‐for　example,　telecommunications,　a　golfcourse,　spa,　or
　 parking　garage-is　included"(通信 、 ゴ ル フ コー ス、 ス パ、 駐
　 車 場 な ど、 これ ら[客 室 、 料 理及 び歎 料;筆 者 付 記]以 外 か らの収












































































料1%水 準 で有 意 　　 *5%水 準 で有 意









































27)本稿 における使用 デー タの なかには、FB+BQ売 上率が
　80.68%というホテルすら存在する。
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